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Krok do sukcesu — zarzadzanie procesami w projekcie Unii Europejskiej
Wstep

Osiaganie sukcesOw przez wspodlczesne organizacje moze by¢é wynikiem stosowania réznorodnych
narzedzi zarzadzania. Funkcjonowanie na zmiennym idynamicznym rynku, w obliczu ciaglej walki
konkurencyjnej wymaga od kazdej organizacji ciaglego doskonalenia procesu zarzadzania zar6wno w obszarze
technologicznym jak i organizacyjno-decyzyjnym. Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci rodzi
niebezpieczenstwo nietrafnych decyzji oraz narazenia organizacji na powazne klopoty co do dalszego
funkcjonowania. Dlatego coraz wazniejszy staje si¢ problem trafnosci decyzyjnej w kazdym cyklu procesu
zarzgdzania. Celem podstawowym niniejszego artykutu jest przedstawienie zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych
W procesowym zarzadzaniu projektami, a szczegdlnie etapowanie procesu zarzadzania. Nalezy dodac, ze
podejscie procesowe do zarzadzania jest znane od dawna lecz popularyzacja jego nastgpita w latach
dziewieédziesiatych XX wieku wraz ze wzrostem zainteresowania teoria reengineeringu biznesowego’.

1. Wprowadzenie do zarzadzania

Przyjmujac jako definicj¢ przewodnia zarzadzania, te sformutowang przez R.W.Griffina’, ktory
stwierdza, ze ,zarzadzanie jest to zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych z
zamiarem osiagni¢cia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny”, dla celéw niniejszego artykutu proces
zarzadzania zostanie okreslony jako koordynowanie dzialan, ktére przy wykorzystaniu dostepnych zasobow
prowadzi organizacje do osiggniecia przyjetego celu. Dziatania, o ktorych mowa w procesie zarzadzania to:
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie (motywowanie) i kontrolowanie, natomiast
zasoby, ktorymi dysponuje organizacja to zasoby: ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne. W dalszej czgsci
artykutu zostanie przedstawiony procesowy charakter zarzadzania na przyktadzie projektu wspotfinansowanego
srodkami Unii Europejskiej. Uwaga autora zostala skierowana na istot¢ i znaczenie proceséw zachodzacych na
etapie planowania i organizowania definiowanego zarzadzania. Samo zarzadzanie mozna uja¢ jako proces
og6lny, na ktéry sktada si¢ szereg czynnosci majacych charakter elementarnych podproceséw. Procesy
zachodzace w organizacjach mozna ujaé w bardziej ogolny sposob i wyrdznié®: procesy zarzadcze, procesy
zarzadzania zasobami ludzkimi, procesy produkcyjne oraz procesy pomiaréw, analiz i doskonalenia. Sztuka
zarzadzania opiera si¢ o umiejetno§¢ odpowiedniego skoordynowania poszczegdlnych dziatan z dostepnymi
zasobami. Tak ujety proces zarzadzania jest zgodny z definicja procesu nadana norma jakosci®, w ktorej
stwierdza si¢, ze proces jest to zestaw wzajemnie powigzanych zasobow i dziatan, ktore przeksztalcajg stan
wejsciowy w wyjsciowy czyli wyniki. Podobnie proces ujmuje J.Penc, ktory stwierdza, ze proces jest
przebiegiem stadiow; ciggiem przemian doprowadzajagcym do nowego stanu rzeczy, niezaleznie od
warto§ciowania®. Dla celow wigkszego zobrazowania podjetej problematyki postuzono si¢ przykladem
praktycznym czyli realizowanym projektem pt. ,, Krok do sukcesu — zwigkszenie potencjatu dydaktycznego
uczelni”, ktory jest na etapie zakonczenia swojego dwuletniego funkcjonowania. Projekt ,,Krok do sukcesu ...”
przeszedt cigzka droge cyklu projektu: od fazy pomystu, poprzez faz¢ planowania (pre-openingu) i wdrazania, a
na fazie realizacji i zamknigcia projektu skonczywszy. Bioragc pod uwage zdefiniowany wcze$niej proces
zarzadzania, mozna zauwazy¢ jego niepeiny charakter odnos$cie realizowanego projektu. Element systemu
kontroli nie jest peiny poniewaz nie uwzglednia jego koncowego efektu. Jednakze system kontroli projektu i
jego ewaluacja byt prowadzony przez caty okres realizacji, a jego efekty sa dostrzegalne w kazdej fazie cyklu
projektu. Podejscie takie jest zgodne z koncepcja ciagtego doskonalenia organizacji. Istota takiego podejscia
zostata zdefiniowana w normach ISO 9000-2006°, w ktorej zaleca sie, aby ciagle doskonalenie funkcjonowania
calej organizacji stanowito staly cel organizacji. Elementem wspomagajacym proces doskonalenia organizacji
jest stosowanie metodologii tzw. kota Deminga - PDCA (ang. plan, do, check, act). Model PDCA w polskim
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[11.08.2010].

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2005, s. 5

# Zob. M.Hofman, Model systemu zarzadzania procesami, W: Wptyw zarzadzania procesowego na jako$é i innowacyjnosé przedsigbiorstwa,
red. E.Skrzypek, wyd. UMCS, Lublin 2008, s. 13, cyt. za A.Kleniewski, Podejscie procesowe, Problemy jakosci, nr 6/2006

4 Zob. B.Kromer, Podejécie procesowe w systemie zarzadzania jakoscia, W: Wplyw zarzadzania procesowego na jako$é i innowacyjno$é
przedsigbiorstwa, red. E.Skrzypek, wyd. UMCS, Lublin 2008, s. 32, cyt. za A.Hamrol, W.Mantura, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka,
wyd. PWN, Warszawa 1998, s. 118

% J.Penc, Leksykon biznesu, wyd. Placet, Warszawa 1997, s. 339

® PN EN-ISO 9000-2006, Systemy zarzadzania jako$cia. Podstawy i terminologia.



ttumaczeniu oznacza: planuj, wykonaj, sprawdz, dzialaj. Zarowno w modelu PDCA jak i w projekcie ,,Krok do
sukcesu ...” element ,sprawdz” odgrywa najwazniejsza rolg. Stanowi on kluczowy element doskonalenia
organizacji oraz efektywnej i skutecznej realizacji projektu.

2. Procesowe zarzadzanie projektem

Zastosowanie podejscia procesowego w zarzadzaniu projektem wspoHinansowanym $rodkami Unii
Europejskiej jest konieczno$cia, w przypadku realizacji réznorodnych dziatan w ramach jednego projektu. Taka
zroznicowang strukture posiada projekt ,,Krok do sukcesu ...”. Ilo§¢ dziatan oraz ich autonomia w ramach
omawianego projektu moze stwarza¢ zagrozenie jego nieefektywnej realizacji. Stad tez podjecie pomystu
opracowania koncepcji realizacji réznorodnych zadan w ramach jednego projektu zostato poprzedzone
ustaleniem pewnych priorytetdw realizacji oraz stworzeniem logiki potaczenia w uktad skoordynowany, z
pozoru niezaleznych zadan. W ramach realizowanego projektu przyjeto zatozenie, ze zarzadzanie projektem
bedzie realizowane zgodnie z metodyka Project Management, czyli nastgpujacymi po sobie fazami rozwoju
projektu: inicjacja projektu, planowanie, realizacja, monitorowanie i zamknigcie. Kazdy z tych etapow byt
poddany procesowi doskonalenia, a kolejne etapy zarzadzania projektem byly wynikiem ewaluacji i oceny
zasadno$ci i zgodnosci realizacji kazdego etapu z przyjetymi kryteriami wyboru odpowiedniego wariantu
decyzyjnego.

Podejmujac si¢ proby potaczenia wiedzy z zakresu zarzadzania (dziatania, zasoby, cele) ze znang
technikg zarzadzania projektami (Project Management) przy wykorzystaniu modelu doskonalenia organizacji
(wedlug cyklu Deminga) opracowano model procesowego zarzadzania projektem ,Krok do sukcesu —
zwigkszenie potencjatu dydaktycznego uczelni”.

Ogdlny model przedstawia schemat 1.

Schemat 1. Grupowanie dziatan w ramach projektu ,,Krok do sukcesu...”
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Schemat 2. Uktad dziatan wedlug etapéw modelu zarzadzania Project Management
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Zrodto: opracowanie wlasne

Prezentacja tego modelu zostata oparta o doswiadczenia autora oraz zebrany material ewaluacyjny w
calym cyklu trwania projektu. Przyjmujac analogi¢ do gry w pokera i to co jest sukcesem w tej grze, zestaw
dziatan w ramach projektu sprowadzono do 21 (,,oczko”). Wszystkie dzialania tworza proces ogdlny, jednakze,
jak da si¢ zauwazy¢, mozna wyr6zni¢ pewne etapy czastkowe.

W  przedstawianym modelu procesowego zarzadzania projektem poszczegdlne dziatania tworza
konfiguracje odpowiadajaca etapom zaréwno klasycznego zarzadzania, jak i Project Management oraz modelu
PDCA (schemat 2.).

Nalezy zaznaczy¢, ze element doskonalenia organizacji opisywany za pomoca kota Deminga (planuj,
wykonaj, sprawdz, dzialaj) jest aktywny na wszystkich etapach procesu zarzadzania (planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie). Rowniez poszczegolne etapy fazy rozwoju projektu wg metody
Project Management (inicjacja, planowanie, realizacja, monitoring, zamknig¢cie) przenikaja si¢ z etapami procesu
zarzadzania oraz sg doskonalone zgodnie z modelem PDCA.



Przedstawiony schemat w sposdb uproszczony przedstawia model procesowego zarzadzania projektem
Unii Europejskiej. Najwazniejszym elementem modelu jest uktad procesowy poszczegolnych dziatan. W dalszej
czgsei artykulu zostanie omdéwiony pierwszy etap, ktory dotyczy podjetych dziatah od momentu inicjacji
(pomystu) do momentu ztozenia kompletnego wniosku. Etap realizacji i zakofczenia nie be¢dzie poddany
glebszemu omoéwieniu.

3. Podejscie procesowe na etapie przygotowania projektu

Zgodnie z przyjeta na wstepie definicja procesu, wedtug ktorej odpowiednia konfiguracja zasobow i
dziatan przeksztalca stan wejsciowy w wyjsciowy, w przedmiotowym projekcie mozna takie etapy wyrdznié.
W pierwszym etapie, ktory jest zakonczony wymysleniem idei na realizacj¢ pewnego przedsigwzigcia, autor
projektu korzystat gtéwnie z zasobow informacyjnych. To wlasnie wlasne doswiadczenia (m.in. uczestnictwo w
innych projektach, rozliczenie projektdw) oraz obserwacja otoczenia (gléwnie akademickiego pod katem potrzeb
zarowno studentow jak i uczelni) jak kolo zamachowe zaowocowalo pomystem na realizacj¢ przedsigwzigcia
edukacyjnego (rys. 1).

Dodatkowo autor positkowal si¢ badaniami wlasnymi i uczelnianymi na temat oceny studentow w
zakresie niezbednego wsparcia studentow oraz badan dotyczacych kierunkéw rozwoju uczelni. Nalezy dodaé, ze
waznym dokumentem, ktory wyznaczyt kierunek myslenia, byta strategia rozwoju uczelni.

Na podstawie zebranych informacji powstal pomyst napisania projektu odpowiadajacego na
oczekiwania otoczenia akademickiego. Poczatkowo, wérdd gaszczu informacji pojawito si¢ kilka pomystow,
ktore zostaly poddane weryfikacji. Dzieki szerokim konsultacjom z innymi pracownikami akademickimi,
wladzami uczelni, ale rowniez ze studentami pierwsze mysli ulegly przeksztatceniu w realng koncepcje¢ (rys. 2).

Rysunek 1. Koto zamachowe pomystu na projekt
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Rysunek 2. Fazy inicjacji i planowania projektu ,,Krok do sukcesu ...”
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Podejscie takie jest zgodne z metodyka zarzadzania procesowego’, w ktorej mozna wyrdznié 4 etapy:
etap 1 — identyfikacja
etap 2 — wyznaczanie celé6w organizacji
etap 3 — projektowanie proceséw
etap 4 — zarzadzanie procesem.

Pierwsze proby rozpisywania zadan w ramach koncepcji przybieraly zbyt rozbudowany charakter.
Nalezato skoncentrowa¢ si¢ na logicznie powigzanych zadaniach, ktoérych realizacja bylaby spdjna z
oczekiwaniami catego $rodowiska akademickiego oraz realnymi mozliwosciami uczelni. Bardzo pomocnym
W urealnieniu zamierzen byl ogloszony konkurs Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach
podziatania 4.1.1 ,,Wzmocnienie potencjatu dydaktycznego wuczelni”. Dzigki mozliwosci pozyskania
zewnetrznych zrddel finansowania, opracowana koncepcja miata szansg faktycznej realizacji. Jednakze konkursy
na pozyskanie §rodkéw z Unii Europejskiej rzadza si¢ wlasnymi prawami. Dokumentacja konkursowa okres$la
przedmiot konkursu oraz szczegolowe wymagania konkursowe. Dokladna analiza dokumentacji konkursowej
zweryfikowata opracowana wcze$niej koncepcj¢. Nalezy zaznaczy¢, ze na tym etapie opracowania projektu byto
zaangazowanych kilka osob m.in. doradcy zawodowi, specjalisci ds. edukacji, dydaktycy oraz praktycy-
przedsigbiorcy.

Rysunek 3. Koordynacji zadan w ramach procesowego zarzadzania projektem

zasoby
rzeczowe
zespot
finansowe rojektowy
zadania
naktady odeW|.edz.|aInosc
L uprawnienia
zadanie 1 <
H d
zadanie 2 <
zadanie n <

Zrodto: opracowanie wlasne

Procedura weryfikacji koncepcji (etap organizowania 1 koordynowania dzialan) obejmowata
nastgpujace elementy (rys. 3.):
- rozpisania zadan,
- Iaczenia ich w logiczne calosci,
- oszacowania zasobow rzeczowych i finansowych
- przydzielenie uprawnien i odpowiedzialnosci dla poszczegodlnych oséb opracowujacych projekt.
Poniewaz okres na ztozenie kompletnego wniosku, wyznaczony danym konkursem, byt odpowiednio
dhugi (od 29 stycznia do 18 kwietnia), byt czas na doktadng analiz¢ wszystkich wymagan konkursowych oraz
syntez¢ mozliwosci realizacji planowanego przedsigwzigcia. Na tym etapie pojawity si¢ elementy doskonalenia
zgodnie z wspomnianym cyklem PDCA. Poszczegdlne czynnos$ci w ramach opracowania pelnej dokumentacji
konkursowej byly poddawane konsultacjom, a ich weryfikacja nastgpowata natychmiastowo. Schemat projektu
przedstawia rys. 4.

Rysunek 4. Schemat projektu — ewolucja z koncepcji do wersji ostatecznej
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Poszczegdlne osoby (zespot projektowy) zaangazowane do opracowania catosciowego projektu,
korzystaty z wielu réznych zrédet informacji. Nalezy rowniez dodaé, ze uczestnictwo w szkoleniach, a w
zwigzku z tym uporzadkowany i aktualny zaséb wiedzy stat si¢ nieoceniony w fazie koncowej przygotowania
projektu. Samo zakonczenie prac nad opracowaniem wniosku na konkurs zostatlo poddane ocenie zgodniej ze
znang metoda Poka Yoke, ktora opisuje system zapobiegania defektom wynikajacym z pomytek®. Jedng z
najwazniejszych kwestii skladania wnioskow na konkursy jest spelnienie wymogoéw formalnych wniosku.
To glownie pomytki ludzkie, niedopetnienie wszystkich obowiazkow, brak niezbednych zalacznikéw i inne
zaniedbania powoduja, ze duza czgs¢ wnioskow odpada juz podczas oceny formalnej. Trudno§¢ opracowania
samego projektu jest tak duza, ze nie mozna dopusci¢ do sytuacji, w ktorej wniosek odpada ze wzgledow
formalnych bez jego oceny merytorycznej, ktora sama w sobie niesie element doskonalenia. Mozna jednak
postawi¢ teze, ze ocena merytoryczna wniosku jest subiektywng oceng poszczegdlnych ekspertow
zaangazowanych w tej procedurze. Taka teze potwierdza przedmiotowy wniosek tj. , Krok do sukcesu —
zwigkszenie potencjatu dydaktycznego uczelni”, ktory otrzymat dwie diametralnie rdzne oceny ekspertow (62,5
pkt i 89,5 pkt. na 100 pkt mozliwych). Dysproporcja w ocenach byta tak duze, ze wniosek mogt sie
zakwalifikowa¢ do ponownej oceny, przez trzeciego niezaleznego eksperta. Dzigki szybkiej reakcji autorow
projektu i ztozeniu wyczerpujacego, merytorycznego protestu wniosek ten zostat poddany dodatkowej ocenie.
Wyniki oceny byly bardzo pozytywne. Wedlug nadanej oceny przez trzeciego eksperta taczna ocena wniosku
usytuowata wniosek na 9 miejscu (na 65 wnioskow zakwalifikowanych do wsparcia finansowego). Jest to
potwierdzenie wysokiej jakosci opracowanego projektu oraz wyczucia intencji organizatoréw konkursu, co do
celow jakie maja by¢ zrealizowane w ramach konkursu.

Podsumowanie

Jak mozna zauwazy¢ wersja ostateczna projektu stanowi uporzadkowany i logicznie z sobg powigzany
zestaw roznych dziatan, ktore realizuja zatozenia konkursu, ale rowniez wychodza naprzeciw oczekiwaniom
srodowiska akademickiego (studentow, kadry dydaktycznej, wtadz uczelni).

Przedstawiony uktad procesowy =zarzadzania projektem wspotfinansowanym z $rodkow Unii
Europejskiej (w fazie wstgpnej) pokazuje pewien uktad dzialan i czynnosci, ktore maja swoje silne zwiazki
przyczynowo-skutkowe. Bez determinacji autora projektu, jego do$wiadczenia i checi realizacji omawianego
przedsiewzigcia, nie bytby mozliwy do realizacji powyzszy projekt. Wszystkie czynno$ci wykonane na etapie
przygotowania kompletnego wniosku maja swoja przyczynowo$¢ w dziataniach poprzedzajacych. Znajomosc¢
procedur konkursowych, mechanizméw wspotpracy w grupie, zdolno$¢ do delegowania uprawnien sa to tylko
wybrane elementy sktadajace si¢ na sprawny system zarzadzania. Zgodnie z zasadami zarzadzania projektami
etap inicjacji (czyli rozpoznania) jest niezwykle waznym etapem poprzedzajacym planowanie. Planowanie i

8 http://pl.wikipedia.org/wiki/Poka-yoke [9.08.2010 r.]



podejmowanie decyzji ma kluczowe znaczenie w momencie gdy pomyst przeksztatca si¢ w realna koncepcje.
Czynno$ci samodoskonalenia i autokorekty pewnych schematow myslenia, wsparte rzeczowymi argumentami
i poparte wynikami badaf tworza podloze do opracowania ciekawych przedsiewzi¢é, ktore z pewnoscia
zwigkszaja potencjal dydaktyczny naszej uczelni.

dr Jarostaw Hermaszewski — nauczyciel akademicki Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Glogowie
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